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ÚVOD 
V roce 1990 zaznamenal Český statistický úřad 178 993 ekonomických subjektů všech 
právních forem. V roce 2009 už jich bylo 2 570 611.1 Tento obrovský nárůst 
představoval velký krok vpřed pro ekonomickou situaci České republiky, firmy začaly 
sledovat a brát si za vlastní trendy od firem ze západní sféry světa. Přesto mají české 
firmy jednu zanedbávanou oblast, a tou je efektivní řízení lidí. Jejich pozornost je 
soustředěna prvořadně na technické vybavení a schopnost prodávat, a význam 
personální práce je často podceňován. Vedení lidí je i přes značný pokrok firem stále 
prováděno velmi intuitivně.  
Lidé představují nehmotný kapitál firmy, kterým firma disponuje a do kterého je třeba 
investovat a pečovat o něj. Lidský kapitál je kombinace inteligence, dovedností 
a zkušeností, které jsou potřeba k úspěšné realizaci cílů společnosti. Společnost 
investuje do nových technologií, vybavení, vývoje, ale nesmí při tom zapomínat na 
investice do lidských zdrojů. Ty už samy o sobě představují obrovskou zátěž ve formě 
nákladů na mzdy, proto se často setkáváme s neochotou zaměstnavatelů ocenit 
výjimečné zásluhy ve formě finančních odměn.  
Firma může disponovat moderním informačním systémem, ale ten nemůže být 
efektivně využíván, pokud je obsluhován pracovníky, kteří neumí využít jeho potenciál. 
Proto je nutné investovat do školení a vzdělávání na rozvíjení jejich schopností 
a dovedností. Ani tak ale nemusí být dosaženo jejich maximálního výkonu. K tomu je 
také zapotřebí investic do mezd a odměn k zajištění motivace pracovníků. Někteří 
zaměstnavatelé se ale mylně domnívají, že jediný fungující způsob motivace 
představuje finanční ohodnocení a zapomínají na uznání a vděčnost. Zaměstnanci pak 
mohou nabýt dojmu, že vykonávání jejich pracovní činnosti považuje firma za 
samozřejmost.  
K tomu, aby mohla firma odměňovat svoje zaměstnance a motivovat je tak k vyšším 
výkonům, musí znát jejich exaktní náplň práce a být schopna rozpoznat jejich silné 
                                                 
1
 ČESKÝ STATISTICKÝ ÚŘAD. Česká republika od roku 1989 v číslech. [online]. 2011  
[cit. 2011-03-11]. Dostupné z: http://czso.cz/csu/redakce.nsf/i/cr_od_roku_198911 
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a slabé stránky. Způsobem, jak sladit zájmy všech zúčastněných, je hodnocení. Firma, 
která nemá zavedený systém hodnocení tak, aby vedl ke spravedlivému odměňování 
pracovníků za vykonanou práci, uspokojování jejich potřeb a motivaci, nemůže od 
svých zaměstnanců očekávat maximální výkon. 
Cíl práce  
Cílem je zkvalitnění personální práce ve společnosti XY, s.r.o., které povede ke zlepšení 
pracovních výkonů zaměstnanců, k větší spokojenosti zaměstnanců z vykonávané práce 
a následně pak ke zlepšení ekonomické situace společnosti. Dílčí cíle představují 
vytvoření motivačního programu, zavedení systému hodnocení, zlepšení organizace 
práce, inovace vzdělávacího systému, vytvoření lepších pracovních podmínek, 
zdokonalení interní komunikace a zabezpečení dostatečné informovanosti zaměstnanců. 
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1 TEORETICKÁ ČÁST 
1.1 Personální práce 
Personální práce se zaměřuje na otázky související s člověkem jako pracovní silou, 
s jeho zapojováním do práce ve firmě a využíváním jeho schopností, s jeho fungováním, 
výkonem a pracovním chováním, přizpůsobováním se potřebám firmy, se vztahy, do 
nichž jako pracovník vstupuje, s výsledky jeho práce, s náklady vynakládanými na 
lidskou práci a v neposlední řadě i na otázky související s jeho osobním rozvojem 
a uspokojováním jeho sociálních potřeb. Shrnutím je, že personální práce zahrnuje 
všechno, co se týká člověka a jeho práce ve firmě, včetně toho, co v životě pracovníka 
jeho práci ve firmě ovlivňuje.2 
Odpovědnost za personální řízení ve firmě nesou vrcholové vedení, linioví 
manažeři a personální útvar. Tradiční rolí personálního útvaru je vytváření organizační 
infrastruktury. Personalisté navrhují a uplatňují účinné personální procesy pro účely 
získávání a výběru, vzdělávání, hodnocení, odměňování a povyšování pracovníků 
a další řízení pohybu pracovníků v rámci organizace. Úkolem personalisty je zajistit 
efektivnost těchto procesů. 3 
1.1.1 Smíšené role v personální činnosti 
V současném podniku existuje tzv. smíšená role personalistů a liniových manažerů, kdy 
mají sdílenou odpovědnost v personální činnosti. Otázkou zůstává, jaká je odpovědnost 
liniových manažerů v každé oblasti. Personalisté mohou přidávat hodnotu podniku 
čtyřmi způsoby. Mohou pomáhat při uskutečňování strategie, budovat infrastrukturu, 
zajišťovat přínos pracovníků a také řídit transformaci a změnu. Personalisté v podniku 
mají za povinnost a odpovědnost zabezpečovat, aby každá z rolí plnila svůj účel 
a přinášela výsledky. 4 
 
                                                 
2
 KOUBEK, J. Personální práce v malých a středních firmách. 2007. s. 15. 
3
 TURECKIOVÁ, M. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. 2004. s. 47 – 48. 
4
 „tamtéž“ s. 57 – 62. 
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1.1.2 Personální řízení 
Personální řízení představuje tu oblast řízení, které se zabývá pracovníky. Personální 
řízení může mít různý význam: 
 je jednou z oblastí řízení v celém systému řízení organizace 
 je specifickou oblastí činností orientovaných na člověka v organizaci 
zajišťovaných personálními útvary 
 personální řízení je součástí práce každého vedoucího pracovníka ve firmě 
Cílem personálního řízení je optimální využívání potenciálu lidí a investic do nich 
vložených k dosahování cílů organizace a zároveň vytváření předpokladů ke 
spokojenosti pracovníků s vykonávanou prací, jejich motivace k rozvoji a napomáhání 
její identifikaci s cíli organizace. Systém práce s lidmi musí zahrnovat všechny 
souvislosti jejich pracovních činností.5 
Jinými slovy má personální řízení: 
 vytvořit soulad mezi počtem a strukturou pracovníků a pracovních míst 
 vytvoření souladu mezi počtem a strukturou pracovníků a pracovních míst  
 snaha o maximální využití schopností a pracovního potenciálu zaměstnanců 
 vytváření funkčních a efektivních skupin 
 dodržování všech legislativních podmínek v oblasti práce a zaměstnávání 
 personální a sociální rozvoj zaměstnanců 
1.1.3 Personální činnosti 
Manažeři se většinou mylně domnívají, že personální činnosti představují výkonnou 
část práce personálního útvaru.  Vykonávání těchto činností však neleží pouze na něm, 
ale řízením lidských zdrojů se zabývá celá spousta lidí od generálního ředitele 
společnosti až po mistra výroby. Personální útvar pak zajišťuje, organizuje a koordinuje 
tyto činnosti, kontroluje a usměrňuje ostatní pracovníky podílející se na personálním 
                                                 
5
 KOCIANOVÁ, R. Personální činnosti a metody personální práce. 2010. s. 9. 
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řízení a provádění personálních činností. Měl by také pro pracovníky vytvářet možnosti 
zvyšování kvalifikace.6 
V literatuře jsem se setkala s různým počtem a různým pojetím personálních činností. 
Za nejvíce vystihující považuji následující výčet: 
 plánování pracovníků – plánování potřeby pracovníků, jejich počtu, profesní 
a kvalifikační struktury a rozmístění 
 získávání a výběr pracovníků – zahrnuje metody vnějšího a vnitřního výběru 
pracovníků, jde o určení způsobů a metod pokrytí potřeb pracovníků 
 rozmisťování pracovníků – zařazování do pracovních činností, ukončování 
pracovního poměru či penzionování pracovníků 
 hodnocení pracovníků – pro potřeby personálního rozvoje a plánování 
osobního rozvoje pracovníků 
 systém odměňování – nástroj pracovní motivace a podnikových mzdových 
systémů 
 systém vzdělávání – plánování, příprava, organizace 
 sociální péče – bezpečnost a ochrana zdraví při práci, kontrola pracovních 
podmínek 
 personální informační systém – personální administrativa 
Pro účely této práce se budu blíže zabývat personálními činnostmi: 
 získávání a výběr pracovníků 
 vzdělávání pracovníků 
 hodnocení a odměňování pracovníků 
 motivace pracovníků 
 
 
                                                 
6
 CEJTHAMR, V., DĚDINA, J. Management a organizační chování. 2005. s. 225. 
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1.2 Získávání a výběr pracovníků 
Získávání a výběr pracovníků jsou klíčovými personálními činnostmi, které zajišťují 
kvalitu lidí vstupujících do organizace. Úkolem získávání pracovníků je „oslovení“ 
optimálního počtu uchazečů s předpoklady na obsazované pracovní místo, z nichž poté 
zástupci organizace vyberou pracovníka, který nejlépe vyhovuje stanoveným 
požadavkům.  
Východiskem získávání pracovníků pro obsazovanou pracovní pozici jsou nároky 
pracovníka na obsazovaném místě. Je třeba vycházet z popisu pracovního místa, 
z kvalifikačního profilu a požadovaných schopností pracovníka. Také je třeba zvážit, 
zda je možné místo obsadit z řad vlastních zaměstnanců, nebo zda bude nutné hledat 
pracovníka mimo organizaci a zvážit způsob informování potenciálních uchazečů 
o volné pozici. 7 
Ač je získávání a výběr pracovníků klíčovou aktivitou personálního řízení, v analytické 
části se jí věnovat nebudu, proto není třeba ji dále rozvíjet.  
1.3 Vzdělávání pracovníků 
Firemní vzdělávání je hledání a následné odstraňování rozdílu mezi tím, „co je“ a tím, 
„co je žádoucí“. Otázkou zůstává, jak zjistíme, pomocí čeho dosáhneme zmenšení, či 
dokonce odstranění rozdílu mezi těmito dvěma stavy. 8 Konkrétně se jedná o hlavní 
nástroj rozvoje zaměstnanců ve smyslu zdokonalování, rozšiřování, prohlubování anebo 
změny struktury a obsahu jejich profesní způsobilosti.  
Firemní vzdělávání je vzdělávací proces organizovaný firmou. Zahrnuje jak interní 
vzdělávání, tak i vzdělávání mimo podnik. Jedná se o systematický proces, ve kterém 
kromě změn ve struktuře znalostí a dovedností dochází ke změnám v pracovním 
chování a dotýká se tak i motivace a způsobu motivování zaměstnanců. Výhodou 
systematického přístupu k podnikovému vzdělávání je možnost získat konkurenční 
výhody prostřednictvím zaměstnanců.  
                                                 
7
 KOCIANOVÁ, R. Personální činnosti a metody personální práce. 2010. s. 69 – 95. 
8
 BARTOŇKOVÁ, H. Firemní vzdělávání. 2010. s. 11. 
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Firemní vzdělávání má několik oblastí a zahrnuje: 9 
a) vzdělávání v rámci adaptačního procesu a příprava pracovníků k pracovní 
činnosti 
b) prohlubování kvalifikace – pokračování odborné přípravy v daném oboru 
c) rekvalifikace – formování pracovních schopností vede k osvojení si nového 
povolání 
d) profesní rehabilitace – opětovné zařazení osob, jejichž zdravotní stav brání 
trvale nebo dlouhodobě vykovávat dosavadní práci 
1.3.1 Strategie vzdělávání 
Vhodným začátkem procesu je tvorba a implementace strategie vzdělávání, která 
navazuje a je úzce spojena s dlouhodobou strategií podniku. Vytvořením strategie 
vzdělávání si dáváme za cíl snížení potenciálního rizika našeho počínání a zjišťujeme 
odpověď na otázku, „čeho“ chceme dosáhnout a také „jak“ toho chceme dosáhnout.  
V důsledku účinného plánování systému podnikového vzdělávání dochází: 
 ke zkvalitnění služeb poskytovaných zákazníkům 
 k celkovému zlepšení image firmy, tedy k získání pověsti dobrého 
zaměstnavatele a spolehlivého obchodního partnera 
 ke zlepšení „kvality života“ zaměstnanců, kdy chápeme podnikové vzdělávání 
jako prostředek osobního rozvoje zaměstnanců 
 k růstu výkonnosti ve vztahu jednotlivec – tým - firma10 
V případě, že systém vzdělávání firmy není vázán na podnikovou strategii, jsou 
prostředky vynakládány pro firmu bezúčelně. K rozvoji pracovníka buď nedochází 
vůbec, nebo ho zúročí v jiném zaměstnání, pro jiného zaměstnavatele. Strategie rozvoje 
a vzdělávání je závislá na podnikové strategii a strategii řízení lidských zdrojů.   
                                                 
9
 BARTOŇKOVÁ, H. Firemní vzdělávání. 2010. s. 17. 
10
 TURECKIOVÁ, M. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. 2004. s. 32 – 91. 
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Pro získání vstupních informací nezbytných k efektivnímu plánování a realizaci 
firemního vzdělávání využíváme výstupů za analýz prostředí firmy, dále čerpáme 
z analýz všech úrovní organizace, úrovní skupin a jednotlivců.  
Na základě těchto analýz zformulujeme základní poslání a vize, následně vyjádříme 
předběžné strategické cíle, které nesmí být v rozporu se svým posláním, musí být 
měřitelné, ovlivnitelné, motivující a hlavně reálné.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 1 – Strategický plánovací model 11 
Následuje proces tvorby strategie, kdy se zaměříme na zdroje, které budeme při její 
tvorbě potřebovat – hmotné, finanční a lidské. K jejímu výběru nám dopomohou 
odpovědi na otázky: 
1) Co chceme? 
2) Proč to chceme? 
3) Jak se dostaneme k cíli? 
                                                 
11
 TURECKIOVÁ, M. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. 2004. s. 90 
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4) Kde začneme? 
5) Čím se dostaneme do cíle? 
6) Co k tomu potřebujeme? 
Před samotnou implementací strategie vzdělávání bychom si měli být jisti, že je 
strategie realizovatelná, akceptovatelná. Pro monitorování a vyhodnocování firemní 
strategie vzdělávání lze použít například nástroje měření úrovní kompetencí nebo 
metodu vícenásobné zpětné vazby. 12 Celý proces je zobrazen na Obr. 1. 
Jako příklad vzdělávacích strategií bych ráda uvedla následující pojetí: 13 
 „Uč se, nebo budeš nahrazen“ … management, přistupující ke vzdělávání 
zaměstnanců tímto způsobem, jasně formuluje požadavek a cíl podnikového 
vzdělávání, kterým je dosáhnout vyšší výkonnosti zaměstnanců 
a konkurenceschopnosti firmy; jinými slovy „Ukaž, co umíš - my to změříme 
a dle tvých výsledků tě zhodnotíme a odměníme“. 
 „Společně to zvládneme“ … lidé se učí proto, že jsou přesvědčeni o užitečnosti 
své činnosti a o pozitivním efektu nových znalostí, dovedností nebo zkušeností 
pro jejich práci; k tomu jim management musí vytvořit podmínky – nejen 
k tomu, aby se mohli učit, ale také k tomu, aby nemuseli mít obavy naučené 
používat, dokonce ani za cenu možné chyby; jinými slovy „co chceš, můžeš!“ 
1.3.2 Cíle podnikového vzdělávání 
Základním cílem systému podnikového vzdělávání by neměl být pouhý rozvoj či změna 
způsobilostí ve smyslu osvojování si nových znalostí a dovedností, ale především 
dosažení změn v myšlení a chování pracovníků, které jsou rozhodující pro další rozvoj 
firmy a pro dosažení a udržení její konkurenceschopnosti. Nové znalosti, dovednosti 
a pracovní návyky jsou prostředkem a zároveň podmínkou úspěchu zavádění 
organizačních změn.  
Je-li zaměstnanec dostatečně motivován k učení a zároveň má požadované schopnosti, 
dovedou ho změny ve struktuře znalostí a dovedností ke změnám v pracovních 
                                                 
12
 BARTOŇKOVÁ, H. Firemní vzdělávání. 2010. s 32 – 78. 
13
 TURECKIOVÁ, M. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. 2004. s 94 – 95. 
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návycích, ve způsobech, jak práci dělá a jak o ní přemýšlí. Přestože jsou změny 
nedílnou součástí našeho života, je náš vztah k nim spíše negativního rázu. Podle 
Lewinovy teorie „silového pole“ je každá organizační změna provázena konflikty, které 
jsou vyvolány střetem sil rezistence, jež se snaží o zachování stability organizace, 
a hybných sil usilujících o změnu. Má-li ke změně skutečně dojít, je třeba, aby hybné 
síly „převážily“ a aby došlo ke změně v chování celé firmy, tedy i těch jejích členů, 
kteří byli původně vůči změně resistentní. Toho lze dosáhnout třemi postupnými 
kroky:
14
 
1. „rozmrazením stávajícího chování“ – akceptováním změny 
2. změnou chování – osvojením si nových postojů a vzorců chování projevovaných 
v jednání 
3. „zamrazením“ nového chování – posilování nových způsobů myšlení a práce 
1.3.3 Systém podnikového vzdělávání 
Systém firemního vzdělávání je založen na čtyřfázovém modelu (Obr. 2): 
 definování potřeb vzdělání rozhodnutí, jaký druh vzdělávání je k uspokojení 
těchto potřeb zapotřebí 
 využití zkušených a školených vzdělavatelů při plánování a realizaci vzdělávání 
 monitorování a vyhodnocení vzdělávání za účelem zajištění jeho efektivnosti 
Jedná se o opakující se cyklus, který vychází ze zásad firemní politiky, sleduje firemní 
cíle a opírá se o organizační předpoklady vzdělávání. Do celého systému firemního 
vzdělávání pak patří orientace a adaptace pracovníka, doškolování, přeškolování 
a rozvoj. 
15
 
Teorie podnikového vzdělávání odlišuje dva typy aktivit, a to tréninkové aktivity 
a rozvojové aktivity. Tréninkové aktivity, mezi něž se řadí například výcviky a školení, 
doplňují chybějící znalosti a dovednosti, které by ale v konečném důsledku měly vést ke 
změnám v pracovním chování a návycích. Za rozvoj pracovníků lze považovat 
                                                 
14
 TURECKIOVÁ, M. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. 2004. s 92-93. 
15
 BARTOŇKOVÁ, H. Firemní vzdělávání. 2010. s. 110. 
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vzdělávací aktivity zaměřené na budoucí potřeby, které jsou příspěvkem k seberealizaci 
pracovníků.  
Identifikace vzdělávacích potřeb vychází z procesu diagnózy vzdělávacích potřeb ve 
třech úrovních analýzy – jednotlivec, tým a firma. Nejčastěji používanými metodami 
zjišťování vzdělávacích potřeb jsou: 16 
 analýzy dokumentů 
 dotazníková šetření (ankety, průzkumy) 
 řízené rozhovory 
 kreativní workshopy 
 pozorování a hodnocení výsledků (monitoring) 
 výstupy z hodnocení adaptačního procesu a pracovního výkonu  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 2 – Fáze systému vzdělávání 17 
1.3.4 Metody zdokonalování zaměstnanců 
Na identifikaci vzdělávacích potřeb navazuje etapa plánování a přípravy vzdělávacích 
akcí, na jejímž počátku jsou stanoveny priority procesu podnikového vzdělávání, které 
                                                 
16
 TURECKIOVÁ, M. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. 2004. s. 96. 
17
 „tamtéž“ s. 97. 
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souvisejí s celkovou firemní strategií a se strategií firemního vzdělávání. Vytvoření 
koncepce podnikového vzdělávání je podkladem pro přípravu projektů vzdělávacích 
akcí a jejich následnou realizaci. Ještě předtím se však musí firma rozhodnout, jestli 
bude realizovat vzdělávací akci vlastními silami, nebo prostřednictvím externích 
vzdělávacích společností.  
Základními formami podnikového vzdělávání jsou prezenční (použití „indoor“ 
a „outdoor“ technik), distanční (např. e-learning) a kombinovaná forma výuky 
a vzdělávání. 
Ze široké škály metod podnikového vzdělávání se přednostně využívají interaktivní 
metody, u nichž se předpokládá vyšší míra aktivity účastníků. Výjimečně jsou volené 
výkladové metody (přednášky). 
Metody podnikového vzdělání dělíme na: 
A. teoretické – přednáška, cvičení, seminář, trénink, workshop 
B. teoreticko-praktické - diskusní metody, moderační metoda, problémové 
metody, projektové metody, programovaná výuka, diagnostické a klasifikační 
metody 
C. praktické – instruktáž, demonstrování, koučování, mentoring, tutoring, 
counselling, asistování, stáž, exkurze, rotace práce, létající tým18 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
18
 TURECKIOVÁ, M. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. 2004. s. 101 – 105. 
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1.4 Hodnocení a odměňování pracovníků 
„Hodnocení pracovního výkonu je jedním z nejsilnějších motivačních nástrojů v rukou 
manažerů“.19 Podstatou hodnocení je porovnávání, kdy srovnáváme očekávané výkony 
pracovníků s těmi, které skutečně podali. Aby bylo srovnávání objektivní, musí být 
zřejmé, co bylo očekáváno. Hodnocení tedy začíná již zadáváním úkolů, svěřováním 
úloh a delegováním pravomocí. 20 
1.4.1 Význam hodnocení  
Podnik využívá hodnocení pracovníků zejména ke zvýšení osobní výkonnosti 
jednotlivců, k rozvoji jejich potenciálu a ke zlepšení komunikace mezi vedoucími 
a pracovníky. Hodnocení pracovního výkonu umožňuje vedoucí motivovat pracovníky 
k dosahování většího výkonu, pochopit zájmy a přání pracovníků, rozvíjet jejich 
přednosti a eliminovat jejich slabé stránky, ale také slouží k plánování rozvojových 
aktivit, jako jsou vzdělávání a výcvik. 
Naopak pracovník si odnáší z hodnocení mimo jiné: 
 ocenění vlastní práce a podnět k dalšímu snažení 
 pohled a názor vedoucího na odvedenou práci 
 možnost prezentovat své potřeby a osobní cíle 
 příležitost k vyjádření vývojových nároků společnosti 
1.4.2 Úrovně hodnocení pracovníků 
Můžeme rozlišit čtyři úrovně hodnocení pracovního výkonu: 
1) Každodenní styk vedoucího s pracovníky – většina vedoucích si ani 
neuvědomuje, že se vůbec jedná o hodnocení a připravují se tak o významný 
motivační nástroj. Zapomínají sdělovat pracovníkům názor na kvalitu práce 
a namísto toho se omezují pouze na opravování nedostatků.  
                                                 
19
 BĚLOHLÁVEK, F. Jak řídit a vést lidi. 2000. s. 57. 
20
 PLAMÍNEK, J. Týmová spolupráce a hodnocení lidí. 2009. s. 96. 
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2) Hodnocení při dosažení výsledků práce – většinou při předávání zakázky, 
dodržení či naopak nedodržení termínu, kdy je pozitivně či negativně hodnocena 
činnost zúčastněných osob. 
3) Finanční hodnocení – slouží ke spravedlivému stanovení mzdy pracovníkovi. 
Toto hodnocení má motivační účinek jedině tehdy, vysvětlí-li vedoucí svým 
podřízeným, co je vedlo ke stanovení výše mzdy.  
4) Systematické ohodnocení – je zaváděno za účelem zvýšení účinnosti 
stimulačního systému, provádí se v pravidelných ročních, pololetních nebo 
čtvrtletních intervalech a často je spojeno s hodnotícím rozhovorem. 
K vytvoření motivujícího a spravedlivého systému hodnocení se doporučuje sledovat 
postup systematického hodnocení pracovníků. Nejprve vedoucí ukládá pracovníkovi 
úkoly na nastávající období včetně termínu plnění. Při splnění úkolu by si měl vedoucí 
stručně poznamenat úroveň plnění a případné nedostatky. 
1.4.3 Kritéria hodnocení 
Systematické hodnocení musí být postaveno na kritériích, která umožňují srovnávat 
výsledky pracovníků požadovaným výkonem. Existují tři základní typy kritérií 
hodnocení: 
a) ukazatele – např. kvantita (počet vyrobených výrobků), kvalita práce (množství 
nedodělků, chyb zmetků), množství nehod a havárií, počet nebo objem 
získaných zakázek. Jedná se o objektivní kritéria, kterým se dává přednost, 
bývají však často zkreslena řadou jiných faktorů.  
b) plnění úkolů – je nutno na začátku jasně a pevně stanovit, jaký má být výstup 
a podle toho pak hodnotit úroveň plnění. Jedná se o kritérium vhodné pro 
jakoukoliv oblast činnosti, které je snadno hodnotitelné.   
c) osobní kvality – subjektivní kritéria, která jsou použitelná v prakticky jakékoliv 
činnosti, narážejí však na subjektivní zkreslení (přílišná mírnost vedoucího, 
nadměrná přísnost, sympatie či antipatie vůči některým pracovníkům). 
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1.4.4 Systematický postup hodnocení pracovníků 
Pokud má organizace zájem připravit motivující a spravedlivý systém hodnocení, 
doporučuje se následující postup: 
1) Uloţení úkolů – vedoucí dává pracovníkovi úkoly na nastávající období 
2) Sledování plnění úkolů – při splnění úkolu by si měl vedoucí poznamenat 
úroveň plnění a případné nedostatky, které pak poslouží jako pomůcka pro 
hodnocení pracovníka, zejména za celé sledované období 
3) Výzva k hodnocení a příprava hodnocení – vedoucí by měl s předstihem 
informovat pracovníka o chystaném hodnocení, aby se mohl připravit 
4) Hodnotící rozhovor – začíná dotazem na práci, následuje hodnocení dobrých 
a špatných stránek a je ponechán prostor na vlastní vyjádření pracovníka. 
Pohovor je uzavřen stanovením cílů pracovníka na další období. 21 
Zaměříme-li se na hodnotící rozhovor neboli řízený rozhovor mezi hodnoceným 
a vedoucím, který je zodpovědný za jeho práci, potkáme se se třemi tématy rozhovoru, 
jde o tzv. Princip trojitého „vé“ (Obr. 3). V rámci tohoto rozhovoru je především třeba 
zhodnotit výkon, tedy dosahované výsledky při plnění svěřených úloh v hodnoceném 
období. Neúspěch by měl generovat změnu a úspěch potvrzovat použití stejného 
postupu, pokud nenastanou jiné podmínky.  
Dalším důležitým tématem rozhovoru jsou vývojové trendy. Znamená to, že pracovník 
může být hodnocen i podle toho, jaké přináší do firmy lidské zdroje a jak své zdroje 
rozvíjí vzhledem k rozvojovým strategickým intervalům. Podle těchto měřítek bývají 
pracovníci odměňováni, zdroje, které přinášejí, mívají významný vliv na stálou složku 
odměny a dosahované výkony obvykle úzce souvisejí i s pohyblivou složkou odměny. 
Příkladem takového zdroje jsou mimo jiné znalosti získané vysokoškolským studiem.  
Třetím „vé“ bývají vztahy. Lidé potřebují vědět, že nejsou pouze nástrojem ke zvýšení 
obratu, ale svébytnými a respektovanými osobnostmi. Jedná se o druh zpětné vazby, 
který se nedá nacvičit. Pokud se tuto techniku naučíme a následovně aplikujeme 
v řízeném rozhovoru, zaměstnanci ji snadno vyhodnotí jako neupřímnou.   
                                                 
21
 PLAMÍNEK, J. Týmová spolupráce a hodnocení lidí. 2009. s 57 – 60. 
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Obr. 3 – Princip trojitého „vé“ 22 
Pravidelné hodnocení lidí je přirozeným předpokladem jejich spravedlivého 
odměňování. Odměna by měla odpovídat kompetencím konkrétního člověka – její 
pevná složka poptávce po poskytovaných lidských zdrojích a složka pohyblivá aktuálně 
odváděnému výkonu. 23 
 
 
                                                 
22
 PLAMÍNEK, J. Vedení lidí, týmů a firem. 2008. s. 74. 
23
 „tamtéž“ s. 75. 
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1.4.5 360stupňová zpětná vazba 
Metoda vícenásobné zpětné vazby je známá již několik desetiletí a používaná po celém 
světě. Tato metoda funguje tak, že nadřízení, kolegové i podřízení společně vyjádří 
názor na důležité aspekty práce manažera a na jeho chování v důležitých situacích.  
Je ověřeno, že 360° zpětná vazba patří mezi nástroje, které dokáží pomoci organizaci 
růst, protože jim nastavuje zrcadlo, jak jejich manažeři fungují. Díky tomu mohou firmy 
lépe organizovat nevyhnutelné změny a reagovat tak na měnící se podmínky 
v podnikatelském prostředí. 360° zpětná vazba nenahrazuje, ale ani nepotlačuje jiné 
metody získávání zpětné vazby a hodnocení, spíše je doplňuje. 
Tato metoda se skládá z postupných kroků, jejichž podstatou je vícenásobné hodnocení 
pracovníka ze strany jeho kolegů. Jde tedy o informaci, která je zpětnou vazbou 
manažerovi o tom, jak jiní vidí jeho chování, jak ho hodnotí, jak na ně působí. Hodnota 
takové informace pro manažera spočívá v tom, že vidí své chování objektivněji a může 
učinit potřebné korekce.24 
Hodnotiteli v této metodě jsou: 
 bezprostřední nadřízený 
 kolegové na stejné úrovni 
 podřízení 
 zákazníci 
 sám hodnocený 
 
 
 
 
                                                 
24
 KUBEŠ, M. 360stupňová zpětná vazba jako nástroj rozvoje lidí. s. 9-14. 
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1.5 Odměňování pracovníků 
Odměňování pracovníků, zejména pak pohyblivá část mzdy, bývají často považována 
za hlavní, či dokonce jediný účel hodnocení. Hodnocení by se však spíše mělo zaměřit 
na rozvoj výkonnosti pracovníka odstranění jeho nedostatků. Odměna za práci sice 
odráží pracovní výkon, musí ale respektovat řadu jiných faktorů. I tak je ale nadále 
mzda hlavním způsobem odměňování pracovníka za odvedenou práci a zůstává tak 
největším motivátorem.  
V otázkách odměňování, tedy její podobě a velikosti, hrají významnou roli vnější 
a vnitřní mzdotvorné faktory odměňování. Mezi vnější mzdotvorné faktory se řadí:  
 situace na trhu práce – přebytek či nedostatek pracovních zdrojů určité úrovně 
a kvalifikace, odměňování pracovníků u konkurenčních podniků, popř. způsob 
a životní podmínky ve společnosti 
 platné předpisy a zákony – stanovená minimální mzda, povinné příplatky, 
placená dovolená apod.  
Vnitřní mzdotvorné faktory organizace se týkají pracovních míst a pracovníků a lze je 
shrnout do těchto skupin: 
 požadavky pracovního místa a jeho postavení v hierarchii společnosti – zdrojem 
informací je popis pracovního místa, profil pracovníka na dané pozici, 
hodnocení práce na pracovním místě, požadované schopnosti apod. 
 výsledky práce pracovníka a jeho výkon – zdrojem je hodnocení pracovníka 
a jeho schopností 
 pracovní podmínky – buď na konkrétním pracovním místě, nebo v celé 
organizaci – mohou mít negativní dopad na zdraví, bezpečnost pracovníka, 
mohou zvyšovat jeho únavu, vyvolávat nadměrný stres, apod. 
V kontextu výše uvedených faktorů je třeba zvážit podobu systému odměňování 
v organizaci a zvážit ty aspekty odměňování, které rozhodují o efektivnosti odměňování  
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v organizaci, o jeho motivačním účinku a o úspěšnosti získávání a stabilizace 
pracovníků v organizaci. 25 
Všechny typy odměn – nepřímých i přímých, vnitřních i vnějších obsahuje celková 
odměna. Stránky odměny jsou vzájemně provázány a zachází se s nimi jako 
s integrovaným a logickým celkem. Cílem tohoto pojetí je maximalizovat souhrnný 
dopad širokého okruhu různých podob odměňování na motivaci, oddanost 
a angažovanost v práci.  
Celková odměna propojuje vliv dvou hlavních kategorií odměn (Tab. 1): 
1) transakční odměny – hmotné odměny plynoucí z transakce mezi 
zaměstnavatelem a pracovníky, které se týkají peněžních odměn 
a zaměstnaneckých výhod. Mají v podstatě peněžní povahu a jsou důležité pro 
získávání a stabilizaci pracovníků. Mohou být ale snadno konkurenty 
kopírovány.  
2) relační (vztahové) odměny – nehmotné odměny týkající se vzdělávání 
a rozvoje a zkušeností, zážitků z práce. 26  
Transakční 
odměny 
Základní mzda 
(plat) 
Celková 
v penězích 
vyjádřitelná 
(hmotná) odměna 
Celková odměna 
Zásluhová odměna 
Zaměstnanecké 
výhody 
Relační 
(vztahové) 
odměny 
Vzdělávání a rozvoj 
Nepeněţní/ 
vnitřní odměny Zkušenosti/záţitky z 
práce 
Tab. 1 – Složky celkové odměny 27 
 
                                                 
25
 KOCIANOVÁ, R. Personální činnosti a metody personální práce. 2010. s. 166. 
26
 ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků. 2009. s. 42. 
27
 „tamtéž“ s. 42. 
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1.6 Motivace pracovníků 
Motivování pracovníků řeší řadu důležitých problémů, kterým manažeři čelí, např.: 
 jak získat a udržet pracovní úsilí a zájem pracovníků o prospěch firmy? 
 jak podnítit lidi k hledání úspor a zlepšení pracovního procesu? 
 jakým způsobem přesvědčit pracovníky, aby setrvali ve firmě i v těžkých 
dobách? 
 jak získat do firmy schopné odborníky? 
 jak dosáhnout toho, aby pracovníci byli ochotni nastoupit i na mimořádné směny 
i mimo svou pracovní dobu, je-li toho třeba?  
1.6.1 Maslowovo pojetí potřeb 
Mnoho manažerů se domnívá, že veškerá motivace je pouze otázkou finanční, podle 
Abrahama Maslowa tomu tak není. Ve 40. letech 20. století ukázal, že je řada jiných 
motivů, které mohou manažeři využívat a které je nic nestojí. Maslow se pokusil utřídit 
lidské potřeby a odhalit principy jejich působení. Potřeba znamená stav nedostatku, 
mezi potřebou a motivem je rozdíl velice malý a v praxi oba pojmy běžně zaměňujeme. 
Maslow určil pět skupin potřeb a seřadil je hierarchicky do podoby, která je známá jako 
Maslowova pyramida (Obr. 4). 
Uspořádání potřeb podle Maslowa: 
a) Fyziologické potřeby – jsou to potřeby základní, jejich naplnění je nezbytné 
pro přežití. Zahrnují potřebu vody, potravy, vzduchu a všeho, čeho je třeba 
k udržení života. V profesním životě tyto potřeby představují ochranné 
pomůcky, ochranu zdraví, odstraňování rizika a škodlivých vlivů na 
pracovišti. 
b) Potřeby jistoty a bezpečí – znamenají zajištění a uchování existence i do 
budoucna, neexistenci nebezpečí nebo ohrožení. V práci je to dobrá 
perspektiva firmy, která zajistí pracovníkům zaměstnání do budoucnosti.  
c) Sounáleţitost – jako láska nebo přátelství – představují potřebu začlenit se 
do nějaké skupiny nebo většího celku a také dobrých vztahů k ostatním 
lidem. V pracovním pojetí vyžadujeme vytváření dobrých vztahů na 
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pracovišti, které nás připoutá k firmě – sportovní soutěže, kulturní akce, 
apod. 
d) Potřeba uznání a ocenění – sebeocenění, respekt a uznání osoby ze strany 
ostatních. Profesní potřebou na tomto stupni jsou například peníze nebo 
pochvala. 
e) Sebeaktualizace – realizovat všechny své schopnosti a talent. Tuto potřebu 
v zaměstnání uspokojuje dobře organizovaná práce, která pracovníka těší 
a která mu umožní ukázat své schopnosti.  
Obr. 4 – Hierarchie potřeb podle Maslowa28 
Podle Maslowa jsou potřeby uspořádány hierarchicky, tedy od nejnižších po nejvyšší. 
S uspokojením určité úrovně potřeb její význam klesá a nastupuje další, vyšší úroveň. 
Aby se tedy mohla vyskytnout určitá potřeba, musí být nejdříve uspokojeny všechny 
potřeby, které jí v hierarchii předcházejí. Člověk je neustále motivován.  
                                                 
28
 RUSSEL, K. Maslow’s Hierarchy of Needs. [online]. 2009 [cit. 2011-05-03, překlad: Autorka]. 
Dostupné z: http://czso.cz/csu/redakce.nsf/i/cr_od_roku_198911. 
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ZÁKLADNÍ FYZIOLOGICKÉ POTŘEBY 
POTŘEBA BEZPEČÍ A JISTOTY 
POTŘEBA SOUNÁLEŽITOSTI 
POTŘEBA UZNÁNÍ A ÚCTY 
POTŘEBA POZNÁNÍ 
ESTETICKÉ POTŘEBY 
POTŘEBA SEBEREALIZACE 
POTŘEBA 
TRANSCENDENCE 
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Clayton Alderfer přizpůsobil Maslowovy názory novým poznatkům a pět Maslowových 
úrovní potřeb zredukoval pouze na tři: 
 potřeby existenční – veškeré materiální a fyziologické potřeby 
 potřeby vztahové – zahrnují vztahy k lidem, se kterými se stýkáme 
 potřeby růstové – tvořivá práce jedince na sobě a svém okolí 
Podle Alderfera uspokojením potřeb existenčních nebo vztahových klesá jejich význam, 
ale uspokojováním potřeb růstových se jejich význam ještě zvyšuje. 
1.6.2 Různí lidé – různé motivace 
Jak se mnoho vedoucích domnívá, mzda má velký motivační význam, není to ale jediný 
prostředek motivace. Znalost motivů různých lidí zajisté přispívá k úspěšnosti práce 
vedoucího. Mezi motivy se řadí: 
 Peníze – jsou významným motivem pro většinu lidí, pro některé jedince 
představují obzvlášť silný motiv, jsou pro peníze ochotni udělat téměř cokoliv. 
Má-li vedoucí finance k dispozici, dostane z takto motivovaných pracovníků 
maximum. 
 Osobní postavení – jedná se o jedince, kteří mají potřebu ostatní vést, řídit chod 
věcí, snaží se být úspěšní kvůli svému postavení. 
 Pracovní výsledky, výkon – z hlediska firmy jde o důležitou motivaci, protože 
lidé, kteří mají svou práci rádi a snaží se v ní vyniknout, jsou motorem firmy. 
Mají v krvi soutěživost a rádi se srovnávají s ostatními. Pokud se jim nedaří, 
dělají maximum pro to, aby ostatní překonali. 
 Přátelství – nejdůležitějším motivem pro takto motivované pracovníky je 
přátelská atmosféra na pracovišti. Tyto typy mají rádi lidi, kteří pracují kolem 
nich a staví přátelské vztahy nad pracovní výsledky nebo nad peníze.  
 Jistota – tito lidé netouží po mimořádných příjmech, ani po vysokém postavení, 
raději se spokojí s málem, ale to málo musí mít jisté. 
 Odbornost – rozhodující motiv těch, kteří preferují svůj profesionální rozvoj 
a snaží se vyniknout ve své profesi bez potřeby intervence mimo svůj obor. 
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 Samostatnost – takový pracovník těžko snáší nad sebou nějakého nadřízeného. 
Mají v zájmu o všem rozhodovat sami a těžko snáší, když jim do toho někdo 
mluví. 
 Tvořivost – pracovník má potřebu vytvářet něco nového, vítá práci, při které 
může přemýšlet a vymýšlet nové věci. 
1.6.3 Demotivace 
Pokud se člověk snaží uspokojit svou potřebu a postaví se mu do cesty nepřekonatelná 
překážka, přichází frustrace. K frustraci například dochází, když pracovník nedostane 
odměnu, kterou očekával, nebo pokud dojde k pokažení práce, kterou se dlouho 
zabýval, nebo když mu vedoucí nedá dovolenou, na kterou se těšil. Neuspokojením 
potřeby vzniká frustrace, motivační energie pak zůstává nahromaděna a nevybitá. Lidé 
pak reagují na frustraci různými způsoby: 
 zesilují své úsilí, aby překážku překonali 
 vzdávají se svého záměru 
 vybíjejí potlačenou energii násilím 
 hledají náhradní cíle 
 sami sebe přesvědčují o nedůležitosti cíle 
 vracejí se k vývojově nižším způsobům uspokojení potřeb 
Frustrace a demotivace pracovníků může způsobit například nevšímavost vedoucího 
k dobrým pracovním výsledkům, chaos nebo špatná organizace práce, nespravedlivé 
odměňování, nebo také nezasloužená pochvala jiného pracovníka. Někteří lidé 
propadnout frustraci, protože sklidí nespravedlivou kritiku, jiní jsou demotivováni 
přílišným zasahováním vedoucího do pravomoci podřízených. Pokud zaměstnavatel 
nedokáže pracovníky motivovat, alespoň by je neměl demotivovat. 29 
 
 
 
                                                 
29
 BĚLOHLÁVEK, F. Jak řídit a vést lidi. 2000. s. 39 – 41. 
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1.7 Interní komunikace 
Interní komunikací ve firmě se rozumí komunikace v rámci organizace. V literatuře se 
uvádí, že až 60% problémů ve vnitropodnikovém řízení je způsobeno mnoha nedostatky 
a chybami v komunikaci. Vnitropodniková komunikace plní v organizaci tyto základní 
funkce: 
 umožňuje zaměstnancům výměnu potřebných informací 
 napomáhá rozlišení členů organizace od nečlenů 
 umožňuje informovat pracovníky a manažery o cílech organizace a jejich 
průběžném plnění 
 umožňuje přesvědčit zaměstnance a manažery o způsobech dosažení cílů 
organizace 
 stimuluje pracovníky a manažery k hledání a nacházení nových řešení a nových 
postupů ve smyslu plnění strategických cílů organizace 
Ve firmě musí komunikace fungovat všemi směry. Důležité je ubezpečit zaměstnance, 
že mohou s vedením organizace komunikovat zcela otevřeně, bez strachu a obav. 
S formami efektivní interní komunikace souvisí i volba jejich prostředků, z nichž 
obvyklými jsou: 
 rozhovor 
 týmová diskuze 
 porada 
 telefonický rozhovor 
 firemní noviny, bulletin 
 písemné sdělení – fax, dopis, vzkaz, směrnice 
 nástěnka 
 komunikace elektronickou formou, aj. 
Pokud interní komunikace nefunguje, dochází u zaměstnanců k demotivaci, pasivitě, 
frustraci a nerozhodnosti. Je reálnou skutečností, že interní komunikace s vlastními 
zaměstnanci bývá většinou podceňována, přičemž systematicky a plánovitě se 
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organizace touto činností nezabývají. Neinformovanost v organizaci brzdí iniciativu, 
snižuje produktivitu a je zdrojem nedůvěry a odporu. 
Interní komunikace je nástrojem, jehož pomocí se vytváří v organizaci prostředí, které 
všestranně podporuje dosahování dobrých pracovních výkonů a podporuje snahy se 
neustále zlepšovat a plnit strategické cíle. Interní komunikace je tak jedním z hlavních 
projevů firemní kultury. Zpětná vazba interní komunikace se pak projevuje 
oživováním této kultury a v ovlivňování pracovního jednání všech členů organizace, 
vedoucí v konečné fázi k podpoře trvalého rozvoje organizace.30 
1.7.1 Firemní kultura 
Pro úspěch firmy je nepostradatelná cíleně řízená firemní kultura. Jde o soubor hodnot, 
styl řízení a personální politiku. Bývá zvykem, že vlastník či generální ředitel 
s vrcholovým managementem prosadí novou firemní kulturu s několika 
výraznými  hodnotami. Nejvíce inovativní firmy ctí hodnoty jako kreativitu a nápady, 
iniciativu, týmovou spolupráci, otevřenost a upřímnost, soustavné vzdělávání a široký 
rozhled. Tyto hodnoty se prolínají vším, co dělají. 
 Snem každého zaměstnavatele je zaměstnanec, který ctí firemní kulturu a ztotožňuje se 
s ní. Pokud jsou zaměstnanci hrdí na to, že má jejich práce smysl, zvyšuje to jejich 
výkon a cítí se být součástí něčeho užitečného a vznešeného.31  
Firemní kultura zahrnuje: 
 působení firmy a jejích pracovníků navenek; 
 vztahy mezi zaměstnanci, jejich myšlení a vzorce chování; 
 celkové klima firmy, zvyklosti, ceremoniály; 
 co je považováno za klady a co za zápory; 
 hodnoty sdílené většinou pracovníků. 
Jsou uváděny 4 základní prvky firemní kultury: 
                                                 
30
 VYMĚTAL, J. Průvodce úspěšnou komunikací: efektivní komunikace v praxi. s. 263 - 267 . 
31
 ČERVENÝ, K. Vše, co udělá firmu úspěšnou, je zadarmo. [online] 2011. [cit. 2011-04-03]. Dostupné 
z http://karelcerveny.blog.idnes.cz/c/184572/Vse-co-udela-firmu-uspesnou-je-zdarma.html 
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1) Symboly – jsou to například různé zkratky, slang, způsob oblékání, symboly 
postavení, které jsou známé jen členům této organizace  
2) Hrdinové – jsou to skuteční, popř. imaginární lidé, kteří slouží jako model 
ideálního chování a jako nositelé tradice, jako vzor ideálního zaměstnance nebo 
manažera – často jimi bývají zakladatelé společnosti  
3) Rituály – patří sem různé společensky nezbytné činnosti a projevy – ať už 
neformální aktivity (oslavy), formální schůze, psaní zpráv, plánování, 
informační a kontrolní systémy 
4) Hodnoty – představují nejhlubší úroveň kultury, kdy jde o obecné vědomí toho, 
co je dobré a co špatné, hodnotné či nehodnotné. Hodnoty se promítají do 
pracovní morálky, sounáležitosti pracovníků s firmou, ale také do celé orientace 
firmy. Měly by být sdíleny všemi pracovníky.  
Firemní kultura není plně funkční, pokud v koncepci 7S není některé „S“ v souladu 
s ostatními. V této koncepci je sjednocujícím prvkem pojem „sdílených hodnot“, viz 
Obr. 5.
32
 
 
Obr. 5 – Koncepce 7S33 
 
                                                 
32
 VYSEKALOVÁ, J., MIKEŠ, J. Image a firemní identita. 2009. s. 67 – 68. 
33
 „tamtéž“ s. 68 
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2 ANALYTICKÁ ČÁST 
2.1 Charakteristika zkoumaného podniku 
Název společnosti: XY, s.r.o. 
2.2 Metody analýzy personální práce ve firmě XY, s.r.o. 
K získání informací potřebných k analýze personální práce ve firmě XY, s.r.o. jsem 
použila tyto metody: 
 interview 
 dotazníkové šetření 
Konkrétní použití metod k analyzovaným oblastem je uvedeno v Tab. 2. 
ANALYZOVANÉ OBLASTI METODA ZDROJ 
Faktory motivace dotazník řadoví zaměstnanci 
Stávající míra motivace interview řadoví zaměstnanci 
Spokojenost pracovníků ve firmě  interview řadoví zaměstnanci 
Efektivita vzdělávacích aktivit interview řadoví zaměstnanci 
Způsoby hodnocení a odměňování interview řadoví zaměstnanci 
Interní komunikace dotazník všichni zaměstnanci 
Informovanost pracovníků interview řadoví zaměstnanci 
Tab. 2 – Použité metody ke sběru dat. Zdroj: Vlastní zpracování 
2.2.1 Analýza formou interview 
Za účelem zpracování této diplomové práce jsem se zaměřila na tyto okruhy 
dotazování: 
1. Motivace zaměstnanců 
 Jste ve společnosti XY, s.r.o. dostatečně motivován/a? Pokud ne, pak proč? 
 Jaký faktor by Vás motivoval k větší satisfakci z vykonané práce a zvýšení 
výkonu? 
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2. Systém hodnocení zaměstnanců 
 Je Vám znám nějaký zavedený fungující systém hodnocení zaměstnanců ve 
společnosti XY, s.r.o.? 
3. Organizace práce 
 Je podle Vašeho názoru práce ve Vašem týmu rozdělena spravedlivě 
a efektivně?  
 Jste spokojen/a se stávajícím docházkovým systémem?  
 Uvítal/a byste pružnou pracovní dobu? 
4. Vzdělávání 
 Byl/a jste někdy dotazován/a, jaké školení by vedlo k doplnění znalostí 
potřebných k výkonu Vaší práce? 
 Představovala Vámi absolvovaná školení přínos pro Váš pracovní život? 
5. Pracovní podmínky 
 Jak se Vám pracuje ve stávajícím pracovním prostředí této firmy? 
 Jste si vědom/a nějakých výrazných nedostatků v pracovních podmínkách? 
6. Komunikace ve firmě 
 Fungují podle Vašeho názoru komunikační kanály ve firmě tak, jak by měly? 
 Jakou formu komunikace volíte nejčastěji?  
7. Informovanost 
 Dostávají se k Vám informace potřebné k výkonu Vaší práce včas, v celistvé 
formě a v nezkreslené podobě?  
 Odkud získáváte informace, které potřebujete k výkonu své práce? Možnosti 
k výběru:  
a) přímo od nadřízeného 
b) od svých kolegů 
c) z nástěnky 
d) z intranetu 
Z důvodu velkého počtu zaměstnanců nebylo možné provést interview se všemi 
pracovníky, proto jsem objektivně vybrala 11 respondentů, kteří čelí největšímu dopadu 
z řízení personální práce ve společnosti.  
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2.2.2 Analýza formou dotazníkového šetření 
Jak funguje interní komunikace ve společnosti XY, s.r.o. jsem zjišťovala za pomocí 
dotazníkové metody. Dotazník byl odeslán elektronicky všem zaměstnancům 
společnosti. Průzkumu se zúčastnilo 54,7 % z celkového počtu pracovníků XY, s.r.o.  
 z toho 36% žen a 64% mužů 
 z toho 23% vedoucích pracovníků 
51% TH pracovníků 
26% D pracovníků 
 z toho 18% zaměstnáno u společnosti do 1 roku 
45% zaměstnáno u společnosti 2 – 5 let 
14% zaměstnáno u společnosti 6 – 10 let 
23% zaměstnáno u společnosti 11 let a více 
Dotazníky, obsahovaly celkem 15 otázek, vyplňovali respondenti elektronicky přes 
aplikaci Google Docs. Všechny otázky byly povinné, vyjma poslední volné odpovědi.  
2.3 NON analýza 
Analýzou výstupů dotazníkových šetření a interview byly stanoveny NON (nedostatky, 
obtíže, neznámé). Na jejich základě jsem zformulovala sedm hypotéz, které jsem 
definovala, zjistila příčiny a důsledky.  
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2.3.1 HYPOTÉZA č. 1 
Zaměstnanci nejsou dostatečně motivováni.  
 
Obr. 6 – Hypotéza č. 1 – Motivace. Zdroj: Vlastní zpracování 
Smyslem motivace je nenásilné vytvoření pozitivního přístupu k nějakému výkonu či 
typu chování. Je důležité si uvědomit, že kladný vztah k nějaké úloze obvykle vzniká 
z některé ze dvou příčin: buď proto, že je její splnění spojeno se ziskem nějakých zvenčí 
přicházejících hodnot (například finanční odměny), nebo proto, že její splnění je 
v souladu s vnitřním vyladěním člověka, který má úlohu vykonávat. 34 
Dotazovaným pracovníkům jsem předložila seznam různých motivačních prvků, 
kterými se mohli inspirovat: 
 náročnost práce 
 jistota práce 
 vykonávání vysněné činnosti 
 pružná pracovní doba 
 práce na poloviční úvazek 
 možnost práce z domova 
 kariérní postup 
 osobní postavení ve firmě 
 rozhodovací pravomoci 
 pověření vedením projektu 
 uznání 
 kurzy a školení 
 možnost jazykového vzdělávání 
                                                 
34
 PLAMÍNEK, J. Tajemství motivace: jak zařídit, aby pro vás lidé rádi pracovali. Praha, 2007. s. 13-14. 
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 výše mzdy 
 13. a 14. plat 
 prémiové ohodnocení 
 podíl na zisku 
 půjčky 
 příspěvky na stravování 
 příspěvky na penzijní pojištění 
 příspěvky na dovolenou a sport 
 příspěvky na kulturu 
 příspěvek na dopravu 
 firemní školka nebo hlídání dětí 
 služební automobil, PC, mobil 
 lepší vybavení kanceláře 
Finanční motivace patří k důležitým motivačním nástrojům. U kvalifikovaných 
pracovníků, jejichž pracovní výsledky nelze zjistit okamžitě, má velkou váhu finanční 
odměna dlouhodobějšího rázu. Jsou-li lidé dlouhodobě nuceni svou práci vykonávat bez 
vidiny odměny, jejich výkonnost dříve nebo později poklesne.  
 
MOTIVAČNÍ FAKTOR POČET 
RESPONDENTŮ 
Prémiové ohodnocení, výše mzdy 8 
Uznání 5 
Ohodnocení, zpětná vazba 2 
Zastání 2 
Získání praxe 1 
Náročnost práce 1 
Tab. 3 – Motivační faktory uvedené respondenty při interview. Zdroj: Vlastní zpracování 
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Projevem uznání a vážnosti je to, když se lidem svěří pravomoci, když jsou dotazování 
na svůj názor, mínění o problému. Když je nadřízený nenechá dělat zbytečnou práci, 
kterou ani zadavatel nepromyslel, a tak musejí po týdnu všechno překopat, zbořit a plnit 
úkol znovu. Nechat lidi dělat nepromyšlené úkoly a zadání je projevem neúcty. Jsou pak 
vyčerpaní a po čase je to přestane bavit. Uznání a vážnost druhým projevujeme už tím, 
že je jim poskytována korektní zpětná vazba na jejich výkon. 35 
Zaměstnancům analyzované firmy chybí vědomí, že to, co dělají, je k něčemu dobré, že 
je to vůdčí smysl, idea, kterou mají před sebou, která je táhne, vede a přitahuje. Kdyby 
nadřízení dokázali s členy svých týmů komunikovat o tom, co prospívá jejich 
každodennímu úsilí, kdyby dokázali sledovat i vyšší cíle než je pouhá finanční situace 
firmy. Mnoho zaměstnancům záleží na tom vykonávat smysluplnou práci a být hrdý na 
svoje pracovní výsledky. 
2.3.2 HYPOTÉZA č. 2 
Ve společnosti XY, s.r.o. nefunguje jednotný systém hodnocení a odměňování. 
 
Obr. 7 – Hypotéza č. 2 – Hodnocení a odměňování. Zdroj: Vlastní zpracování 
Na základě průzkumu formou přímého dotazování se zaměstnanci jednoznačně shodli, 
že jejich výkony nejsou pravidelně hodnoceny. S hodnocením úzce souvisí zpětná 
vazba, bez které nelze vybudovat žádný fungující systém hodnocení.  
Každá funkční organizace má definovány strategické cíle a strategii, jak se k nim dostat. 
Potřebuje, aby si cíle a strategii vzali za své zaměstnanci, kteří ovšem mají i své zájmy. 
A hodnocení je pak jeden z mála možných nástrojů, pomocí kterých se slaďují zájmy 
všech zúčastněných (vlastníků, manažerů, podřízených).  
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 STUCHLÍK, R. Tým snů. 2008. s. 109. 
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Systém hodnocení je mimo jiné nástrojem odměňování. K sestavení takového systému 
je zapotřebí propojit náplň práce s motivačním systémem a dalšími personálními 
činnostmi, které tvoří jeho jádro. Dále pak s personální strategií, která je odvozena od 
firemní strategie, a s firemní kulturou (Obr. 8). 36 
 
Obr. 8 – Kontext systému hodnocení 37 
2.3.3 HYPOTÉZA č. 3 
Organizace práce ve firmě XY, s.r.o. není efektivní. 
 
Obr. 9 – Hypotéza č. 3 – Organizace práce Zdroj: Vlastní zpracování 
Důležitým faktorem rozhodování při organizaci práce je otázka, jak specializované, 
případně jak komplexní by jednotlivé pracovní činnosti měly být. Výsledkem tohoto 
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 HRONÍK, F. Hodnocení pracovníků. 2006. s. 16. 
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rozhodování je definice pracovní činnosti, tedy požadavky na vykonávání každé práce 
v organizaci. 
38
 
2.3.4 HYPOTÉZA č. 4 
Vzdělávání zaměstnanců není zaměřené na doplnění informací ve vhodných oblastech. 
 
Obr. 10 – Hypotéza č. 4 – Vzdělávání. Zdroj: Vlastní zpracování 
Některé mezilidské znalosti a dovednosti jsou do značné míry vrozené, což znamená, že 
je buď máte, nebo nemáte. Mnohým dovednostem se však lze naučit, i když různé míře 
závislosti na potenciálu a ochotě příslušného jedince. Vzhledem k dopadu, jaký 
mezilidské chování má na spokojenost a produktivitu zaměstnanců, je překvapující, 
kolik firem ponechává tento aspekt náhodě. 39 
2.3.5 HYPOTÉZA č. 5 
Pracovní podmínky 
Moderní a důvěryhodná firma potřebuje působit co nejlepším dojmem na potenciálního 
zákazníka a významnou částí této image je vnější vzhled kanceláří a provozů na jedné 
straně, i zaměstnanců na straně druhé. Měli bychom si vytvářet podstatně zdravější 
a estetičtější prostředí a přispívat tak k zachování zdraví člověka a lepší regeneraci jeho 
pracovní síly, duševních i fyzických možností. Měli bychom opravit padající domy, 
místo skládek vysadit trávníky, trosky nahradit novou výstavbou. Kanceláře prosvětlit, 
vyčistit a vymalovat. Odstranit zdroje hluku, zápachu a neustále uklízet, dodržovat 
čistotu a hygienu. 40 
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 DĚDINA, J., ODCHÁZEL, J. Management a moderní organizování firmy. 2007. s. 135. 
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 LAURENCE, M. Jak zvládat a řídit problémové zaměstnance. 2009. s. 173. 
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2.3.6 HYPOTÉZA č. 6 
Komunikační kanály napříč firmou nefungují tak, jak by měly. 
 
Obr. 11 – Hypotéza č. 6 – Komunikace. Zdroj: Vlastní zpracování 
Většina komunikačních kanálů podniku se liší rychlostí, přesností, náklady, množství 
oslovených lidí, efektivitou a schopností prezentovat a reprezentovat firmu. 
Komunikační proces je úspěšný tehdy, když podporuje spolupráci a dosažení cíle. 
Nezbytná je osobní identifikace a motivace zúčastněných osob, pozitivní vztahy, důvěra 
a otevřenost, úspěšné řešení problémů a dosahování hospodářských výsledků. 
Komunikace tváří v tvář je lepší pro komunikaci a rozhodování ve skupině, protože se 
snadněji vyjasňují nesrovnalosti, řeší rozdílnosti názorů. Při komunikaci tváří v tvář ale 
může docházet ke zkreslování, jestliže je zpráva předávána přes zprostředkovatele. Čím 
více zprostředkovatelů, tím větší je zkreslení. Písemná zpráva zaručuje přesnost při 
zprostředkovávání. 41 
Mezi komunikační kanály uplatňované ve firmě XY, s.r.o. patří: 
 rozhovor tváří v tvář 
 skupinový rozhovor, např. porada 
 konference 
 podnikový časopis 
 nástěnky 
 telefonování 
 emaily 
 podnikové tradice 
 předpisy 
 intranet 
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K odhalení slabých míst v komunikaci byla použita dotazníková metoda, která přinesla 
následující zjištění: 
 72% respondentů je seznámeno se strategií společnosti na období 2009-2011, 
a to jak v TH, tak i D profesích. 
 Znalost ekonomických výsledků za uplynulá období má 67% respondentů. Zde 
se již projevuje odlišnost v kategorii TH a D. Převládá vyšší znalost TH 
pracovníků. 
 60% respondentů považuje za problematické otevřeně komunikovat své názory, 
připomínky, návrhy směrem k vedení společnosti a chybí jim především reakce 
ze strany vedení společnosti na jejich podněty. 
 V oblasti zpětné vazby a hodnocení přímým nadřízeným se vyjádřilo 53% 
respondentů, že hodnocení vedoucím pracovníkem neprobíhá. Zastoupení je 
velmi podobné v TH i D profesích. 
 Jako nejčastější zdroje komunikace v XY, s.r.o. jsou využívány telefon, email, 
porady a schůzky s nadřízeným. 
 Poměrně velké procento respondentů – 68% se domnívá, že informace, které 
dostávají, nejsou ucelené a bývají zkreslené. Toto mínění je zastoupeno v TH 
i D profesích velmi obdobně. 
 Nejčastější překážky v rámci interní komunikace v XY, s.r.o. jsou vnímány 
nedostatek času, nedostatečně (špatně) nastavené firemní procesy a nedostatečné 
zdroje komunikace ve společnosti 
 Více jak 70% respondentů uvádí, že jejich pracovní výkon je ovlivněn mírou 
dostupných informací. 
 72 % respondentů považuje komunikaci v období nedávné finanční krize za 
jasnou a otevřenou. 
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2.3.7 HYPOTÉZA č. 7 
Zaměstnanci společnosti nemají vždy přístup k potřebným informacím 
 
Obr. 12 – Hypotéza č. 7 – Informovanost. Zdroj: Vlastní zpracování 
2.4 Charakteristika zjištěných problémů 
Z analýzy vyplynuly tyto nedostatky v oblasti personální práce: 
 pracovníci nejsou dostatečně motivováni k podávání lepších pracovních výkonů 
 neprobíhají hodnotící rozhovory, často chybí zpětná vazba  
 organizace práce není efektivní 
 vzdělávací programy nejsou zaměřeny na mezery ve znalostech 
 pracovní prostředí nese určité nedostatky 
 komunikační proces není vhodně nastavený 
 zaměstnanci mají obtížný přístup k informacím 
 
 
 
 
 
 
 
Neinformovanost 
Obtížný přístup 
k informacím 
Kusé a zkreslené 
informace  
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3 NÁVRHOVÁ ČÁST 
Návrhová část této diplomové práce je zpracována na základě zjištěných poznatků 
z dvou předcházejících kapitol. Aby bylo dosaženo hlavního cíle, předkládám změny 
odstraňující NON zjištěné v analytickém oddílu práce. Změny jsou v oblasti motivace, 
hodnocení, vzdělávání, pracovních podmínek, interní komunikace a informovanosti.  
Návrhy z této části by měly přispět ke zkvalitnění personální práce ve firmě XY, s.r.o., 
které povede ke zvýšení pracovních výkonů zaměstnanců a zlepšení ekonomické situace 
společnosti.  
3.1 Návrh č. 1: Vytvoření motivačního programu  
Aby zaměstnanci dosahovali kvalitních výkonů a jejich schopnosti se plně projevily, je 
nezbytné je správně motivovat.  
Motivaci většinou představuje nějaká odměna a ta by měla být pro zaměstnance 
atraktivní. Ať už jde o finance, benefit nebo třeba lepší práci, musí být natolik lákavá, 
že vzbudí motivaci pracovníka. Příslib povýšení do vedoucí pozice bude motivovat 
ambiciózní jedince, není však lákavý pro toho, kdo nechce přijmout vyšší 
odpovědnost.42 
3.1.1 Hmotná motivace  
Zaměstnanci, kteří považují finanční stimul na prvním místě v žebříčku motivací, 
pociťují subjektivně nedostatek peněz. I když je má finanční motivace krátkodobý efekt, 
dostává-li zaměstnanec neadekvátní finanční ohodnocení, může to způsobit degradaci 
v jeho pracovním výkonu.  
Návrh: 
Jako spravedlivý a efektivní způsob hmotné motivace se jeví stanovení: 
 fixní sloţky mzdy – pevně stanovená v pracovní smlouvě zaměstnance 
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 BĚLOHLÁVEK, F. Jak vést svůj tým. 2008. s. 44. 
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 pohyblivé sloţky mzdy – byla by založená na individuálním hodnocení 
vedoucích pracovníků dle splněných cílů 
Stanovení fixní složky mzdy většinou není problém, firma má katalog profesí a k těmto 
profesím má přiřazené platové rozpětí na základě jasně definovaných kritérií. Člověk 
přijatý na konkrétní pozici tedy ví, s jakou základní složkou mzdy může počítat. Ke 
stanovení dodatečné finanční odměny ve formě pohyblivé složky mzdy by vedení firmy 
mělo přistupovat tak, že bere v úvahu jejich způsobilost neboli kompetence. 43 
Se zavedením hodnocení zaměstnanců je v organizaci očekáváno zvýšení 
transparentnosti systému odměňování, který by měl být schopen diferencovat výkonné 
zaměstnance od nevýkonných. Propojením systému hodnocení a systému odměňování 
by zaměstnanci získali představu, čím si zasloužili nadstandardní finanční ohodnocení 
a toto zjištění by je motivovalo k vyšším pracovním výkonům. 
Před plošným zavedením pohyblivé složky mzdy všem zaměstnancům je třeba si určit, 
jaká bude frekvence vyplácení pohyblivé složky mzdy, např.: 
 kvartální hodnocení 
 kvartální výkonové prémie 
 měsíční výkonové prémie 
Kromě individuálních výkonů jsou v mnohých organizacích sledovány výkony celého 
týmu. I tyto by měla vzít firma XY, s.r.o. v potaz a promítnout je do pohyblivé složky 
platu. Pohyblivá složka mzdy by měla být vázána na předem stanovený úkol jedince či 
týmu, jehož splnění v termínu s velkým nasazením tuto složku může ovlivnit. Má-li ale 
zaměstnanec pocit, že cíle, na které se odměna váže, nejsou reálné, a je tím ohrožena 
jeho odměna, nevynakládá pak potřebné úsilí. Nadřízení ve společnosti XY, s.r.o. by 
proto měli stanovovat reálné cíle a motivovat svoje podřízené k vysokému nasazení. 
3.1.2 Nehmotná motivace 
Zajímavým zjištěním v analytické části práce byla shoda respondentů na skutečnosti, že 
se jim nedostává motivace v nehmotné podobě. Finanční odměna je sice motivuje, více 
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 CHARVÁT, J. Firemní strategie pro praxi. 2006. s. 104 
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zaměstnanců však ocení motivaci ve formě uznání a být respektován. Vedoucí 
pracovníci ve firmě XY, s.r.o. by si měli uvědomit, že nehmotná motivace nepřináší 
společnosti žádné finanční náklady a stimuluje zaměstnance mnohdy více než finanční 
odměna. 
Návrhy: 
Motivace za pomoci vyjádření uznání 
Vyjádřit uznání, respekt a chválit zaměstnance by měl nadřízený při každé příležitosti, 
kdy pracovník splní svůj úkol v požadované kvalitě, termínu, nad očekávání nebo 
vyvine vlastní iniciativu. Vhodnou příležitost vyjádřit výše uvedené ohodnocení nabízí 
poskytování zpětné vazby, ať už během navrženého hodnotícího pohovoru, nebo za 
pomoci 360°zpětné vazby.  
Motivace za pomoci pruţné pracovní doby 
Z analýzy odpovědí poskytnutých při interview jsem zjistila, že mnoho zaměstnanců by 
uvítalo pružnou pracovní dobu, popřípadě možnost částečně pracovat z domu. 
Zaměstnancům vadí přísný docházkový systém, který je demotivuje. Zavedení pružné 
pracovní doby sice představuje pro firmu riziko jejího zneužívání, ale zaměstnanci by 
tak pocítili chybějící důvěru. 
Pružná pracovní doba umožňuje zaměstnancům zbavovat se různých problémů, jako je 
přizpůsobení délky a časové lokace pracovní doby soukromým potřebám zaměstnance, 
jako je například osobní péče o sítě či dojíždění do zaměstnání. Pro zaměstnavatele 
znamená snížení administrativní náročnosti (např. vydávání propustek ze zaměstnání), 
přináší úsporu v případě některých překážek v práci na straně zaměstnance, umožňuje 
při některých činnostech snižovat přesčasovou práci apod.44 
                                                 
44
 I-PORADCE. Pružná pracovní doba. [online]. 2011 [cit. 2011-04-10].  
Dostupné z:  http://www.i-poradce.cz/SubPages/OtvorDokument/Clanok.aspx?idclanok=105568 
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3.2 Návrh č. 2: Zavedení systému hodnocení  
V analytické části této práce bylo zjištěno, že ve společnosti XY, s.r.o. není zaveden 
jednotný systém hodnocení. Se zaměstnanci není veden hodnotící pohovor a není jim 
poskytována pravidelná zpětná vazba. Cílem tohoto návrhu je zjištěnou skutečnost 
změnit a navrhnout funkční systém hodnocení, jehož cílem by bylo:  
 poskytnout a získat zpětnou vazbu 
 stanovit cíle 
 definovat dohody 
 orientovat a motivovat zaměstnance 
 získat podklady pro odměňování 
 
3.2.1 Hodnotící rozhovory 
Implementací systému hodnocení by se vyřešilo mnoho problémů, kterým čelí dle 
analýzy v druhé části této práce zaměstnanci firmy. 
Zavedením efektivních hodnotících rozhovorů plynou firmě XY, s.r.o. následující 
přínosy:  
 zjištění pravého potenciálu pracovníka a možnost jeho využití pro odpovídající 
práci   důležité podklady pro reorganizaci práce na odděleních 
 podchycení slabých stránek zaměstnanců a přidělení vhodného školení vedoucí 
k jejich eliminaci  informace potřebné pro tvorbu systému vzdělávání 
 stanovení oblastí, ve kterých může pracovník zvýšit výkon práce  větší 
výkony by vedly k ekonomickému růstu společnosti 
 možnost každého zaměstnance odměnit na základě podaného výkonu práce  
informace potřebné k vytvoření spravedlivého systému odměňování  
3.2.1.1 Proces hodnocení 
Aby nedocházelo k intuitivnímu hodnocení a odměňování ve firmě, je potřeba systém 
hodnocení procesovat. Takového úkolu by se měl chopit procesní manažer a 
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zaznamenat proces hodnocení do směrnic firmy. Proces hodnocení by měl mít 
vlastnosti uvedené v Tab. 4. 
Aplikace takového hodnotícího rozhovoru na všech odděleních firmy by propojila 
komunikační kanál mezi nadřízenými a podřízenými, připravila by podklady 
k spravedlivému ohodnocení a přinesla by tolik postrádanou zpětnou vazbu. 
PROCES HODNOCENÍ VLASTNOSTI 
TERMÍN KONÁNÍ HODNOCENÍ 
termín konání hodnocení nesmí 
kolidovat s ostatními procesy a 
zasahovat do období s nejvyšší 
vytížeností hodnotitelů a hodnocených 
ČASOVÁ POSLOUPNOST HODNOCENÍ 
stanovení, zda budou hodnotící 
rozhovory probíhat na všech úrovních 
řízení současně 
KDO KOHO HODNOTÍ 
hodnotitelem je přímý nadřízený, 
hodnoceným je přímý podřízený 
ZPŮSOB ZÁZNAMU HODNOCENÍ 
umístění formulářů pro hodnocení, 
způsob jeho vyplňování a oběhu 
VTRAH MEZI SYSTÉMEM HODNOCENÍ A 
OSTATNÍMI PERSONÁLNÍMI SYSTÉMY 
návaznost na odměňování, rozvoj, 
kariérní růst, apod. 
METODICKÉ POKYNY 
popis kritérií a úrovní kompetencí, 
způsob vedení hodnotícího rozhovoru, 
způsob řešení rozporů 
Tab. 4 – Proces hodnocení a jeho vlastnosti 45 
3.2.2 Implementace systému 360stupňové zpětné vazby 
Aby hodnocení ve firmě XY, s.r.o. neprobíhalo jen směrem od nadřízeného 
k podřízenému, bylo by příhodné implementovat systém 360stupňové zpětné vazby, 
který se také označuje jako systém vícenásobného hodnocení. Zaměstnanci pak 
nebudou jediným subjektem ve společnosti, jehož výkon je hodnocen. Za pomoci 
hodnocení nadřízených ze strany zaměstnanců dostávají manažeři informaci o tom, jak 
je vnímáno jejich jednání a jak působí na své podřízené. Schéma 360stupňové zpětné 
vazby je znázorněno na Obr. 13. 
                                                 
45
 PLAMÍNEK, J. Týmová spolupráce a hodnocení lidí. 2009. s 57. 
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Obr. 13 – Schéma 360stupňové zpětné vazby 
Systém 360stupňové zpětné vazby by měl zahrnovat alespoň čtyři úrovně: 
1. Hodnocení nadřízenými 
Pokud by firma XY, s.r.o. zavedla systém hodnotících pohovorů, mohla by z něj 
čerpat informace pro tuto úroveň.  
2. Hodnocení podřízenými 
Pro tento účel by byl umístěný na intranetu dotazník s následujícími kritérii 
hodnocení: 
 Nedostatky v komunikaci mezi pracovníkem a jeho přímým nadřízeným 
 Pravidelné předávání informací potřebných k výkonu práce 
 Podpora a vedení při plnění úkolu 
 Poskytnutí zpětné vazby na vykonanou práci 
Pracovníkům by byl v pravidelných měsíčních intervalech odesílán e-mailem 
požadavek k vyplnění dotazníku s reálným termínem. Výstupy z tohoto 
dotazníku by zpracovával personální úsek, který by pak na intranetu zveřejňoval 
zanalyzované informace. 
3. Sebehodnocení 
Hodnocení by nemělo probíhat pouze v rovinách nadřízený x podřízený nebo 
naopak. Zaměstnanci firmy XY, s.r.o. by se sami měli zamýšlet nad svou prací a 
výkonem. Mohli by si tak uvědomit některá důležitá fakta ohledně své práce a 
rozmýšlet o svých silných a slabých stránkách.  
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4. Externí hodnocení 
Mezi externí hodnotitele patří například zákazníci a dodavatelé. Jelikož se v této 
diplomové práci nezabývám externím vlivem na personální práci, není třeba tuto 
úroveň dále rozvíjet. 
Pokud by měla firma zájem o zavedení systému 360stupňové zpětné vazby, musela by 
věnovat čas jeho přípravě. Základem tohoto systému jsou kvalitně zpracované 
dotazníky, které podchytí veškeré důležité informace, jejichž analýza poskytne vhodné 
podklady k hodnocení a odměňování pracovníků. Pro zveřejnění dotazníků se nabízí 
možnost využití interní interního portálu, čímž se ulehčí i sběr dat po jejich vyplnění 
hodnotiteli. Informace z dotazníků by vyhodnocoval a analyzoval personální útvar, 
výstupy by pak sloužily k rozvoji nejen systému hodnocení a odměňování, ale také 
ostatních systémů obsažených v personální činnosti firmy. Model fungování 
360stupňové zpětné vazby je znázorněn na Obr. 14. 
 
Obr. 14 - Model fungování 360stupňové zpětné vazby 46 
Zavedením 360stupňové vazby ve firmě XY, s.r.o. chceme dosáhnout: 
 aby poskytování a přijímání zpětné vazby bylo pravidelnou součástí práce 
                                                 
46
 KUBEŠ, M. 360stupňová zpětná vazba jako nástroj rozvoje lidí. s. 14. 
 55 
 
 BUDOU VYSLYŠENY NÁZORY VŠECH ZÚČASTNENÝCH 
 postoje „chci slyšet, co dělám nebo nedělám dobře“ 
 NUTNOST ZAMYSLET SE NAD VLASTNÍM VÝKONEM 
 definování vlastních slabých míst bez ztráty sebeúcty 
 SEBEPOZNÁNÍ POVEDE K OSOBNÍMU ROVOJI 
 vyváženého vnímání kladů a záporů 
 IDENTIFIKACE SLABÝCH A SILNÝCH STRÁNEK 
 poskytování spontánní zpětné vazby 
 MOŢNOST OKAMŢITÉ REAKCE 47 
3.3 Návrh č. 3: Organizace práce 
Řešení se nabízí v podobě: 
 zavedení systému hodnocení navržený v předchozí kapitole 
 zavedení pružné pracovní doby 
Aplikace systému hodnocení, jehož návrh naleznete v předchozí kapitole, by vyřešila 
problém s nevyváženým rozdělením pracovní náplně mezi jednotlivé pracovníky. 
Podstatou by bylo přesně definovat pracovní náplň všech členů týmu a výstupy 
zanalyzovat. Po zavedení pravidelných porad a hodnotících pohovorů by nadřízený 
získal přehled nad výkony svých podřízených, míře plnění úkolů a nad efektivitou 
rozdělení práce na oddělení. Následovně by byla možná reorganizace práce na 
jednotlivých odděleních. 
3.3.1 Pruţná pracovní doba 
Podle ohlasu respondentů na pružnou pracovní dobu je patrné, že by zaměstnanci firmy 
XY, s.r.o. takovou možnost ocenili. S pružnou pracovní dobou se v praxi setkáváme 
v podobě: 
 pružného pracovního dne, při kterém si zaměstnanec může sám volit začátek 
a konec směny, ale je povinen každý pracovní den odpracovat celou směnu. 
                                                 
47
 KUBEŠ M. 360stupňová zpětná vazba jako nástroj rozvoje lidí. 2008. s. 24. 
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 pružného pracovního týdne, při kterém si může zaměstnanec sám volit začátek 
a konec směn tak, aby v příslušném týdnu odpracoval celou týdenní pracovní 
dobu. 
 pružného čtyřtýdenního pracovního období, při kterém si zaměstnanec může 
sám volit začátek a konec směn tak, aby v období čtyř po sobě jdoucích týdnů 
odpracoval pracovní dobu připadající podle rozvržené týdenní pracovní doby na 
toto čtyřtýdenní období. 
Nejčastěji bývá pružná pracovní doba uplatňována jako pružný pracovní týden, kdy si 
zaměstnanec sám volí délku směn v jednotlivých dnech a vyrovnává ji v rámci týdne na 
stanovenou týdenní pracovní dobu. Délka směn v jednotlivých dnech pak může být 
různá (např. jeden den 10 hodin, druhý den 8 hodin, třetí 9 hodin, čtvrtý 5 hodin a pátý 
8 hodin), s tím, že se vyrovná v rámci celého týdne. Zaměstnanec si pak sám volí 
i začátek směny s tou jedinou podmínkou, že po dobu základní pracovní doby musí být 
na pracovišti. Tento způsob rozvržení pracovní doby je zaměstnanci velice ceněn a zase 
poznatky z praxe ukazují, že jde o významný motivační prvek pro zvýšení produktivity 
a výkonnosti zaměstnanců. 
Princip pružné pracovní doby: 
 zaměstnanec si sám volí začátek, případně i konec pracovní doby v jednotlivých 
dnech v rámci stanovených časových úseků 
 zaměstnavatel určuje pouze základní pracovní dobu (nejméně 5 hodin) 
 zaměstnanec má tak možnost přizpůsobovat svou pracovní dobu osobním 
potřebám 
 podmínky uplatňování pružné pracovní doby a odchylky při jejím používání 
(např. při práci přesčas) stanoví zákoník práce 
 konkrétní podmínky pro uplatňování pružné pracovní doby stanoví 
zaměstnavatel v pracovním řádu 
Kontrolu nad splněným fondem pracovní doby by měli nadřízení jednotlivých oddělení.  
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3.4 Návrh č. 4: Vzdělávací systém 
Na základě nabytých poznatků je třeba vytvořit a implementovat v konkrétní firmě nový 
vzdělávací systém. Kroky jeho vytvoření by byly následující: 
1. krok – vytvoření rozřazovacího dotazníku, který umístí personální oddělení na 
intranet a zjistí tak primární potřeby zaměstnanců v oblasti vzdělávání 
2. krok – na základě zanalyzovaných výstupů z rozřazovacích dotazníků informace 
zpracuje personální oddělení a vybere vhodný vzdělávací program buď za 
spolupráce s externí vzdělávací agenturou, nebo za pomoci e-learningu, s cílem 
pokrýt mezery ve znalostech zaměstnanců 
3. krok – výstupem dotazníku bude mimo jiné identifikace mezer ve znalostech, 
které mohou být zaceleny interním školením – taková školení by mohli zařizovat 
vedoucí jednotlivých oddělení 
4. krok – po absolvování školení nebo kurzů vyplní zaměstnanci dotazník umístěný 
na intranetu zaměřený na efektivnost absolvovaného školení 
Oblasti potřebného vzdělávání konkrétních pracovníků nemusí být zjištěny pouze 
rozřazovacím dotazníkem, ale mohou také vyplynout z průběhu hodnotících pohovorů 
a z metody 360°zpětné vazby. Při analýze postupu plnění úkolu se pak dá zjistit, kde má 
pracovník mezery a na jakou oblast vzdělávání je třeba se zaměřit. 
3.4.1 Rozřazovací dotazník 
Tyto dotazníky by byly umístěny na stránkách intranetu a bylo by stanoveno vnitřním 
řádem, že jsou zaměstnanci povinni ho čtvrtletně vyplňovat. Pracovníkům by přišel       
e-mail, který by je upozorňoval, jaký dotazník je třeba vyplnit a do kdy. Personální 
oddělení by dotazníky zanalyzovalo za pomoci externí vzdělávací agentury nebo          
e-learningu vybralo relevantní kurzy a školení. 
Rozřazovací dotazník by zjišťoval mimo jiné tyto informace: 
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1. Které vzdělávací aktivity povaţují zaměstnanci za nejpřínosnější? 
Cílem podobně směřovaných dotazů by bylo zjistit, zda by zaměstnanci 
preferovali doplnění odborných znalostí (např. znalosti cizích jazyků, 
práce na PC) nebo třeba zlepšení komunikačních dovedností. 
2. Co od firemního školení očekávají? 
Dotaz odhalí důvod, proč se chce pracovník dále vzdělávat. Účelem 
může být zvýšení pracovní výkonnosti a kvality práce, nebo zlepšení 
postavení v týmu, kariérní postup, získání kvalifikace nebo třeba 
uplatnění vlastního potenciálu při nových příležitostech. 
3. Co pracovníky nejvíce motivuje k dalšímu vzdělávání? 
Zjistíme, zda se pracovníci chtějí dozvědět něco nového nebo je 
například motivuje získání vyšší kvalifikace a vyšší mzdy. 
4. Motivuje nadřízený zaměstnance k rozvoji potřebných znalostí  
a dovedností? 
Tato otázka může fungovat jako zpětná vazba vedení společnosti, zda 
mají nadřízení jednotlivých oddělení zájem na dalším vzdělávání svých 
podřízených. 
3.4.2 E-learning 
V současnosti se dynamicky šíří e-learning, tedy elektronické vzdělávání, které je 
rychlejší a levnější než klasické formy vzdělávání. I když je jeho použití omezeno 
technologickým vybavením podniků, firma XY, s.r.o. již má zavedenou interní síť ve 
formě intranetu, a tak by bylo užívání e-learningových kurzů podmíněno pouze jejich 
implementací. Výhody této informačně-komunikační technologie představují:48 
 účastník může začít kdykoli a postupuje svým vlastním tempem 
 pokrok může být snadno monitorován 
 může jít o nákladově efektivní řešení 
 aktualizovaný materiál je rychle dostupný 
 studijní materiál je možné poskytnout velkému množství účastníků ve stejném 
čase 
                                                 
48
 KUCHARČÍKOVÁ, A., VODÁK, J. Efektivní vzdělávání zaměstnanců. 2011. s. 116. 
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Kurzy e-learningu mají charakter udržovací, oživovací, startovací. Tématy mohou být:49 
 produktová školení 
 školení ze zákona  
 proces adaptace 
 hodnocení pracovníků 
 zpětná vazba 
Fungování e-learningu si představuji tak, že na základě vyhodnocení rozřazovacího 
dotazníku by byly vytvořeny kurzy, které nejvíce přispějí k doplnění mezer ve 
znalostech zaměstnanců Na interním portálu v části e-learning, například do diskuzního 
fóra, by pracovníci mohli průběžně zaznamenávat oblasti vzdělávání, které by ke své 
práci potřebovali. Firma XY, s.r.o. by mohla proškolovat svoje zaměstnance za pomoci 
e-learningu například v těchto oblastech: 
 školení BOZP (bezpečnost a ochrana zdraví při práci) 
 doškolování kancelářského balíku Microsoft Office 
 školení na zjednodušení práce s informačním systémem 
 školení práce s interními systémy  
Pokud by společnost XY, s.r.o. implementovala kurzy e-learningu na svůj interní portál, 
získala by nákladově efektivní způsob, jak průběžně vzdělávat svoje zaměstnance. To 
by vedlo ke zvýšení výkonu práce a zlepšení ekonomické situace firmy. 
3.5 Návrh č. 5: Zlepšení pracovních podmínek 
Aby byli zaměstnanci firmy XY, s.r.o. výkonní, spolehliví, spokojení a motivovaní, 
musí jim k tomu být poskytnuty vhodné pracovní podmínky. Nepříjemné pracovní 
podmínky nejen že snižují pracovní výkon, ale také mění postoj pracovníka k určité 
podnikové realitě.  
Mikroklimatické podmínky na pracovišti jsou předmětem zájmu hygieny a fyziologie 
práce a jsou obvykle normativně stanoveny. Mezi mikroklimatické podmínky 
pracoviště patří především:50 
                                                 
49
 HRONÍK, F. Rozvoj a vzdělávání pracovníků. 2007. s. 198. 
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 teplota, 
 vlhkost a proudění vzduchu, 
 různé druhy znečištění ovzduší – např. prašnost, chemické výpary, radioaktivní 
znečištění, apod. 
3.6 Návrh č. 6: Interní komunikace bez komplikací 
Informování pracovníků v maximální možné míře o tom, co mají dělat a jak důležité je 
to, co mají dělat, představuje základní stavební kámen komunikace. Zaměstnanci 
potřebují vědět, co se od nich očekává a jaký dopad na jejich práci má to, co se děje 
uvnitř podniku. Manažer musí vyvolávat komunikaci, musí působit na ostatní svou 
otevřeností, aby i pracovníci měli pocit, že mají být otevření.51  
3.6.1 Komunikace za pomoci vícenásobné zpětné vazby 
K nejčastějším druhům komunikace patří poskytování a přijímání zpětné vazby. Jak 
uvádí Jan Vymětal ve své knize Průvodce úspěšnou komunikací: efektivní komunikace 
v praxi: „Zpětná vazba může odesílatele informovat o tom, že příjemce sdělení 
porozuměl, že bude reagovat požadovaným způsobem, že potřebuje další doplňující 
informace, že s odesílatelem souhlasí či nesouhlasí, zda odeslané sdělení vyvolalo 
zamýšlený účinek atp.“52  
Pokud by společnost implementovala návrh vícenásobného hodnocení, vyřešil by se 
částečně problém komunikace na úrovni vedení k jeho podřízeným. Kvalitní zpětná 
vazba podporuje spolupráci a pomáhá vyhýbat se nedorozuměním. Použití vícenásobné 
zpětné vazby by vedlo k nutnosti komunikovat všemi směry, viz Obr. 15. 
 
                                                                                                                                               
50
 PAUKNEROVÁ, D. Psychologie pro ekonomy a manažery. 2006. s. 126. 
51
 MIKULÁŠTÍK, M. Komunikační dovednosti v praxi. 2010. s. 130. 
52
 VYMĚTAL, J. Průvodce úspěšnou komunikací: efektivní komunikace v praxi. 2008. s. 35. 
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Obr. 15 – Komunikace pomocí vícenásobné zpětné vazby53 
3.6.2 Systém pravidelných porad na všech odděleních 
Četnost porad 
Pro účely aplikace návrhu z této diplomové práce by měly mít porady pravidelný 
týdenní charakter. Jednoznačně by šlo o informativní porady, jejichž účelem je 
informovat ostatní. Orientační délka porady by se měla pohybovat mezi 30 – 45 
minutami. 
Náplň porad 
Někteří zaměstnanci se mylně domnívají, že úkolem porady je řešení problémů. Je 
potřeba stanovit pevnou strukturu porady, aby nedocházelo k situacím, že je spousta 
času ztracena diskuzemi nad tím, jak vyřešit problémy. Taková diskuze se totiž většinou 
týká jen dvou nebo tří účastníků porady, zatímco ostatní nemají k diskuzi co dodat.  
Cíle porad 
 identifikace problémů 
 přijetí rozhodnutí 
 návrh na řešení problému 
 předání informací 
                                                 
53
 VYMĚTAL, J. Průvodce úspěšnou komunikací: efektivní komunikace v praxi. 2008. s. 40. 
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Primárními cíli navrhovaných informativních porad by bylo informovat o průběhu 
projektu, harmonogramu na následující týden a podávat zpětnou vazbu na dění na 
daném oddělení.  
Zápis z porady 
V každém týmu by byl pověřený pracovník (mohou se střídat), který by sepsal průběh 
porady, o čem se jednalo a k jakým závěrům se dospělo. Následovně by dokument 
zpřístupnil na nově navrženém intranetu v sekci svého oddělení. Top management by 
monitoroval, jestli porady pravidelně probíhají a dohlížel by na jejich obsahovost. 
3.7 Návrh č. 7: Intranetem k informovanosti 
Jak prokázala analýza, výrazný nedostatek představuje neinformovanost pracovníků na 
všech odděleních. Informace nejen o dění ve firmě, ale také ty potřebné k výkonu práce, 
se zaměstnancům dostávají v kusé a ve zkreslené podobě a se značným zpožděním. 
Jako snadné řešení se jeví využívání firemního intranetu jako hlavního informačního 
kanálu. Vzhledem k nízké míře využívání současného řešení by bylo vhodné uvažovat o 
změně, která by přinutila zaměstnance více sdílet informace s druhými a zvýšit tak 
interní informovanost ve společnosti. 
Intranet představuje jednotné médium, které mohou zaměstnanci využívat jako efektivní 
způsob získávání informací. Vzhledem k aktuálnímu stavu nedochází k jeho využití, 
a proto jsem se rozhodla navrhnout fungující systém, který propojí všechny 
zaměstnance velice jednoduchým způsobem.  
Finanční náklady: 
 portálové řešení Microsoft SharePoint … 134 000 Kč 
Další investice na realizaci tohoto návrhu nejsou nutné, jelikož firma intranet používá 
a zaměstnává pracovníky, kteří by byli schopni návrh zrealizovat.  
Cílem návrhu je: 
- publikování i méně podstatných informací o dění ve firmě 
- zvýšení návštěvnosti 
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- vzbuzení zájmu o obsah intranetu (diskuze, zápisy z porady vedení) 
- nástroj pro zjednodušení sdílení a získávání dat 
Návrh 
Tento návrh má za cíl kompletní výměnu portálového řešení od firmy QCM, s.r.o. za 
produkt společnosti Microsoft s názvem Microsoft SharePoint (Obr. 16).  
 
Obr. 16 – Schéma podnikového systému Microsoft SharePoint54 
Základní funkce sdílení MS SharePoint55 
• sdílení souborů a dokumentů 
• zadávání úkolu a zobrazování jejich průběhu 
• informace o projektech 
• reportování dat 
• plánování schůzek 
• data o členech týmu 
• adresáře lidí 
• rezervační systém (zasedacích místností) 
                                                 
54
 MEMOS SOFTWARE. Microsoft SharePoint. [online]. 2011 [cit. 2011-04-10]. 
Dostupné z: http://www.sharepoint-intranet.cz/ 
55
 „tamtéž“ 
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• diskuze o daném tématu nebo dokumentu 
• centrální oznámení 
Je patrné, že intranet by se stal hlavním rozcestníkem pro komunikaci zaměstnanců ve 
společnosti. Po implementaci tohoto portálového řešení by bylo možné vytvářet veřejné 
či osobní sekce pro dokumenty, sdílet kalendáře a úkoly a najednou by také nebylo 
vůbec nemožné zjistit, jestli je kolega z druhé budovy na služební cestě, nebo má 
jednání se zákazníkem v jedné ze zasedacích místností. 
Jelikož se jedná o velice propracované řešení, je možné jej také napojit na Informační 
systém společnosti a zobrazovat na hlavní stránce například informace o měsíčním 
obratu nebo o zajímavých projektech, na kterých se zrovna pracuje. 
Dále je také v MS SharePoint možné povolit diskuzní kanály, kde se dá probrat aktuální 
dění ve firmě, vložit odkaz na zajímavou restauraci, do které se dá zajít v polední 
přestávce a mnoho dalšího. 
Zajímavý je také adresář zaměstnanců, ve kterém po poctivém doplnění informací 
z personálního oddělení, můžeme nalézt fotografie, oddělení, pracovní pozici, 
telefonický a e-mailový kontakt, ale také se můžeme dostat přímo z karty zaměstnance 
na jeho nadřízeného. 
Poslední zajímavostí je také to, že všechny tyto oddíly intranetu jsou propojeny 
a kdekoliv se změní nějaká data, která se vás jen trochu týkají, systém dá automaticky 
vědět pomocí notifikačního mailu. 
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Závěr 
Firma může vykazovat skvělé hospodářské výsledky, ale bez náležité pozornosti 
věnované personální práci nedochází k efektivnímu využívání lidských zdrojů, 
zvyšování jejich výkonu a jejich spokojenosti. Právě spokojenost zaměstnanců se 
reflektuje do vztahu se zákazníky a tím nepřímo ovlivňuje výši zisku. Cílem této práce 
bylo poskytnout společnosti náhled na slabé stánky v personální činnosti. 
První část této práce seskupuje teoretické poznatky, které jsem využila při zpracování 
analytické a návrhové části. Tyto jsou zaměřeny na zkoumané oblasti personální práce a 
pojaty tak, aby byly aplikovatelné v praxi.  
V druhé části byla provedena analýza personální činnosti v konkrétní společnosti za 
účelem identifikovat NON (nedostatky, obtíže, neznámé). Ty se ukázaly zřejmé hned 
v několika oblastech a mimo to bylo zjištěno, že mají na sebe přímou návaznost. 
Kořenovou příčinou se jeví interní komunikace, které je zapotřebí k úspěšnému 
fungování každé firmy.  
Třetí část diplomové práce předkládá návrhy řešení vybraných NON, které povedou 
k jejich odstranění. Zaměřuje se na všech sedm oblastí, které vyplynuly z analytické 
části jako problematické: motivace, hodnocení, vzdělávání, organizace práce, pracovní 
podmínky, informovanost a interní komunikace.  
Mým přáním je, aby firma zavedla nový systém hodnocení, který by vedl ke 
spravedlivému odměňování pracovníků za vykonanou práci, k uspokojení jejich potřeb 
a motivaci. Aby došlo k propojení všech struktur organizace za pomoci fungujícího 
komunikačního kanálu a tím se zamezilo nedostatečné informovanosti zaměstnanců. 
Aby se vedení firmy snažilo zkvalitnit a zpříjemnit pracovní prostředí v zájmu 
spokojenosti pracovníků. Aby nadřízení nešetřili pochvalou, poděkováním a uznáním. 
Pokud bude tato diplomová práce spouštěcím impulzem k nápravě zjištěných 
nedostatků prostřednictvím navržených řešení, splní tato práce svůj cíl. 
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